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Abstrakt 
Diplomová práce je rozdělena na dva hlavní bloky. V první části práce je věnován 
prostor teoretickým východiskům práce, tím je stručný úvod do problematiky výkonnosti 
podniku a využití moderních ukazatelů k jeho měření s důrazem na benchmarking. 
Ve druhé části práce se zabýváme praktickou aplikací nabytých informací a to na 
konkrétním podniku. Je provedena analýza současné situace s dalšími firmami ve stejném 
oboru. Za pomocí finančních analýzy, SWOT matice identifikujeme slabé a silné stránky 
podniku. Nejpodstatnější část práce se věnuje benchmarkingu založeném na veřejně 
dostupných datech z finančních výkazů. Na základě zjištěných informací jsou navrženy 
adekvátní možnosti oblasti zlepšování a doporučení pro vyhodnocovaný podnik. 
Klíčová slova 
Hodnocení výkonnosti, Benchmarking, EFQM model, Balanced Scorecard, finanční 
analýza, Český benchmarkingový index 
 
Abstract 
The thesis is divided into two main parts. The first part is focusing to theoretical bases 
of work, it is a brief introduction to business performance and utilization of modern 
indicators to measure it with an emphasis on benchmarking. 
In second part, we deal with the practical application of information acquired and that a 
specific enterprise. It is an analysis of the current situation with companies in the same 
field of business. With the help of financial analysis, SWOT matrix identify the strengths 
and weaknesses of the company. The most important part is devoted to benchmarking 
based on publicly available data from the financial statements. For these purposes, I 
especially enjoyed the information from the available statement. Based on the information 
they are designed adequate opportunities in improving and recommendations for 
evaluating enterprise. 
Key words 
Performance evaluation, benchmarking, EFQM model, Balanced Scorecard, financial 
analysis, Czech benchmarking index  
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ÚVOD 
Hodnocení výkonnosti podniku bylo, je a vždy bude aktuálním tématem. Na světě je 
přes 125 milionů malých a středních společností, tento údaj je z roku 2010, toto číslo tak 
mohlo opět narůst.1 Když se zaměříme pouze na Českou republiku, tak výsledkem  je, že 
k datu 31. 12. 2014 se toto číslo pohybovalo na hodnotě 1 124 380, jedná se, jak  
o právnické, tak i fyzické osoby.2 To je opravdu velké množství a každá tato společnost 
potřebuje zjistit, jak si „na tom“ vlastně stojí. Některým menším firmám stačí, když  vědí, 
že generují zisk a není pro ně podstatné měřit si nějaké finanční ukazatele. Ale máme tu 
také tisíce velkých firem, které mají větší portfolio aktivit a potřebují vědět, které oblasti 
je potřeba prozkoumat podrobněji, které jim generují větší zisk, a které jsou naopak 
ztrátové apod.  
Velmi populární jsou ukazatele finančních analýz, není to ale pouze o tom spočítat 
nějaká čísla. Je k tomu zapotřebí především správný výklad těchto informací, tak aby 
mohlo být využito nápravy v oblastech, které to potřebují. Tyto ukazatele mají vypovídací 
hodnotu, hlavně v těch případech, že je sledujeme dlouhodoběji, a proto je dobré je 
kombinovat i s dalšími metodami. 
Metoda benchmarkingu je stále populárnější, je to o spolupráci v podstatě 
konkurenčních firem. Pokud je ale tato spolupráce oboustranná, vede to k pozitivnějším 
výsledkům. Benchmarking řadíme mezi moderní ukazatele, jelikož je poměrně mladý. 
Tato práce si klade dva cíle. Prvním je podat teoretický základ k dané problematice. 
Ucelený přehled jednotlivých pojmů a postupů za použití odborné literatury. Druhým 
cílem je aplikovat teoretické poznatky na určité organizaci. Konkrétně se zaměříme na 
společnost ASK Chemicals Czech s.r.o. Jak už z jejího názvu můžeme určit, jedná se  
o firmu, která podniká v chemickém průmyslu. Konkrétně se jedná o materiály, které se 
dále využívají ve slévárenském průmyslu. Společnost si dopodrobna představíme, a to 
                                                 
1 Micro, Small and Medium Enterprises: Around the World: How Many Are There?, and What 
Affects the Count? [online].  Dostupné z: 
http://www.ifc.org/wps/wcm/connect/9ae1dd80495860d6a482b519583b6d16/MSME-CI-
AnalysisNote.pdf?MOD=AJPERES. 
2 Zpráva o vývoji malého a středního podnikání a jeho podpoře v roce 2014 [online]. Dostupné z: 
http://www.mpo.cz/dokument164106.html. 
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jak za pomocí situační analýzy, tak pomocí finančních ukazatelů. Tyto ukazatele bude 
zkoumat pro roky 2010-2014 a uvidíme, jak se podnik v průběhu let vyvíjel. Společnost 
dále budeme srovnávat s největšími konkurenty na tuzemském trhu, dá se však říci, že se 
jedná o konkurenty celosvětové. Jedná se totiž většinou o dceřiné společnosti působící na 
českém trhu. Pro přehlednost budou údaje komentovány na základě uvedených tabulek  
a grafů. Na závěr zkoumanému subjektu doporučíme, čím by se měla společnost 
inspirovat u konkurenčních společností a jaké kroky jí pomohou ke zvýšení vlastní 
výkonnosti. A i naopak čím se konkurenční společnosti mohou inspirovat u zkoumaného 
subjektu.  
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
 
1.1 Cíle práce 
Cíl mé diplomové práce je již definován v jejím samotném názvu, tedy hodnocení 
výkonnosti podniku a to se zaměřením na benchmarking na základě teoretických  
a praktických zkušeností. 
Tento hlavní cíl si rozdělíme na cíle dílčí, kdy jednat identifikujeme konkurenční 
společnosti, které působí v daném oboru. Na základě těchto informací provedu 
benchmarking finanční výkonnosti analyzované společnosti a vybranými konkurenty. 
Informace jsou standardně zjištěny za pomocí informačních kanálů, jako je obchodní 
rejstřík, intra-portál společnosti a webové stránky. Další dílčí cíl diplomové práce je na 
základě zjištěných poznatků z analýzy shrnout a uvést možná řešení, jak by byla 
společnost schopna zvýšit finanční výkonnost a upevnit svoji pozici na trhu. 
Celková analýza finanční výkonnosti společnosti bude postavena na údajích získaných 
z účetních výkazů analyzované společnosti od roku 2010 až 2014, tedy zhodnocení 5 let. 
U konkurenčních společností bude dodrženo zhodnocení alespoň 3 let jejich fungování 
na trhu. 
 
Diplomová práce je rozdělena do čtyř tematických celků, které na sebe logicky navazují 
tak, aby na jejich základě mohla být vyvozena závěrečná syntéza analyzovaných dat  
k celkovému zhodnocení finanční a ekonomické situace společnosti a pomocí indukce 
navrženy změny a opatření. 
1.2 Metody použité při zpracování 
Při zpracování diplomové práce budu pracovat s metodami, které odpovídají 
jednotlivým částem v práci, tak aby bylo usnadněno dosáhnutí stanovených cílů. 
Konkrétně se jedná o metody: pozorování, analýza, komparace, dedukce a syntéza. 
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Pozorování je definováno jako plánovité, cílevědomé a systematické sledování určitých 
skutečností, které nás vede k popisu dané skutečnosti a jejího vysvětlení. 
Analýza lze popsat jako myšlenkové rozložení jevu, který zkoumáme nebo situace na 
jednotlivé části a další hlubší zkoumání těchto částí. 
Srovnání patří mezi základní metody hodnocení a vede ke zjištění shodné či rozdílné 
stránky u dvou nebo více předmětu, jevů nebo úkazů.  
Dedukce je metoda, kterou od obecnějších závěrů, tvrzení a soudů přicházíme k méně 
obecným.  
Syntéza je myšlenkové spojení jednotlivých dílčích částí v celek. Umožňuje pozorování 
vzájemných souvislostí mezi jednotlivými složkami jevu a dává možnost jev poznat jako 
celek.3 
  
                                                 
3 SCHULZOVÁ, Bc. Ing. MILADA. Hodnocení výkonnosti podniku. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
2.1 Hodnocení výkonnosti podniku 
 
„Výkonnost je míra dosahovaných výsledků jednotlivci, skupinami, organizací i jejími 
procesy“4 
Obecně  můžeme výkonnost podniku definovat jako schopnost podnikatelského 
subjektu, co nejlépe zhodnotit investice, které byly vloženy do podnikatelských aktivit. 
V této souvislosti vznikají rozdílné představy vlastníků, manažerů  a zákazníků  
o výkonnosti podniku. Vlastník podniku bude zejména posuzovat návratnost investice a 
ekonomickou přidanou hodnotu. Jeho cílem tedy je, aby vložená investice přinesla více, 
než kolik stála. 5  
Jestliže tedy chceme výkonnost měřit, musíme tak činit v porovnání s definovanou,  
tzv. cílovou hodnotou výsledku. Na úrovni podniku vycházejí cílové hodnoty ze strategie, 
na úrovni procesů je zpravidla odvozujeme z benchmarkingu hlavních konkurentů.6 
Výkonnost podniku se měří mnoha různými metodami, z nichž některé jsou velmi 
jednoduché, jiné naopak formálně propracované a složité jak teoreticky, tak  
i matematicky. 
Z konceptů, které jsou pro měření výkonnosti podniku v současné době používány, tato 
práce představí tři poměrně osvědčené a rozšířené:  
• Balanced Scorecard  
• EFQM Model Excelence 
• Benchmarking  
Na jednotlivé způsoby se podíváme detailněji v další části práce. 
                                                 
4 J., NENADÁL. Měření v systémech managementu jakosti., str. 120. 
5 FIBÍROVÁ a ŠOLJAKOVÁ. Hodnotové nástroje a měření výkonnosti podniku. 
6 ŽIŽLAVSKÝ, ING. ONDŘEJ. Moderní metody měření výkonnosti podniku [online]. 
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2.2 Finanční analýza 
 
Finanční analýza je nezbytnou součástí každé firmy, která chce být úspěšná v dnešním 
konkurenčním prostředí. Pro vedoucí pracovníky je potřebné vědět, v jakém stavu se jimi 
vedené firmy nacházejí a jaká je jejich perspektiva dalšího působení na trhu. Finanční 
analýza představuje posouzení minulosti, současnosti a budoucnosti finančního 
hospodaření podniku.  
Zdrojem informací jsou především údaje z výročních zpráv, tzn. z finančních výkazů, 
příloh a dalších doplňujících informací za jednotlivé roky. 
Úkolem finanční analýzy je zhodnotit "finanční zdraví" podniku a jeho vývoj, odhalit 
slabé a silné stránky (úroveň likvidity, stability, produktivity atd.), posoudit jeho 
postavení v odvětví, oboru, vzhledem k jeho hlavním konkurentům.7 
Mezi klasické metody finanční analýzy řadíme:8 
 Analýza extenzivních (stavových, absolutních) ukazatelů   
o Horizontální analýza (analýza trendů) 
o Vertikální (procentní) analýza 
 Analýza fondů finančních prostředků     
o Analýza čistého pracovního kapitálu 
o Analýza čistých pohotových prostředků 
o Analýza čistých peněžních pohledávkových fondů 
 Analýza poměrových ukazatelů   
o Analýza ukazatelů rentability 
o Analýza ukazatelů likvidity 
o Analýza ukazatelů zadluženosti (finanční stability) 
o Analýza ukazatelů aktivity 
o Analýza ukazatelů tržní hodnoty (kapitálového trhu) 
                                                 
7 FinAnalysis: Finanční analýza podniku [online]. Dostupné z: http://www.finanalysis.cz/teorie-
financni-analyzy.html. 
8 Management Mania: Finanční analýza [online]. Dostupné z: 
https://managementmania.com/cs/financni-analyza. 
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2.3 Balanced scorecard 
 
Balanced Scorecard (BSC) je systém strategického řízení a měření výkonnosti 
organizace vyvinutý americkými konzultanty Robertem S. Kaplanem a Davidem P. 
Nortonem v 90. letech 20. století. 
Základem je stanovení vyváženého systému vzájemně provázaných ukazatelů 
výkonnosti podniku. 
BSC pracuje se čtyřmi perspektivami hodnocení organizace: 
 Finanční perspektiva 
 Zákaznická perspektiva 
 Procesní perspektiva 
 Učení se a růst 9 
 Finanční perspektiva 
Včasná a přesná data byla, jsou a vždy budou velmi důležitým aspektem řízení podniku. 
Pánové Kaplan a Norton ve svých studiích ale navíc tvrdí, že důležitost v současné praxi 
kladená na pouhé finanční ukazatele má za následek situaci v řízení podniku nevyváženou 
s ohledem na další perspektivy. K uskutečnění cílů podniku, je nutném, aby bral ohled  
i na další oblasti související s financemi, např. analýzu rizik a cost- benefit analýzu. 
 Zákaznická perspektiva 
Jak vyplývá ze světové praxe, tak podniky kladou stále větší důraz na budování 
kladných vztahů se zákazníky. Spokojenost zákazníka je v dnešní době všeobecně 
mnohem důležitějším faktorem než kdykoliv dříve. Pokud je zákazník nespokojený, 
pravděpodobně půjde ke konkurenci a může tak přetáhnout i další zákazníky. 10 
                                                 
9 Management Mania. Balance scorecard [online]. Dostupné z: 
https://managementmania.com/cs/balanced-scorecard 
10 Středoevropské centrum pro finance a management. Balanced ScoreCard [online]. Dostupné z: 
http://www.finance-management.cz/080vypisPojmu.php?IdPojPass=56 
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 Procesní perspektiva 
Tato perspektiva se týká interních podnikových procesů. Měřítka založená na této 
perspektivě umožňuje manažerům dát informaci, jak dobře jejich podnikání běží, a zda 
jejich produkty a služby jsou v souladu s požadavky zákazníka. Tyto meřítka musí být 
pečlivě navrženy těmi, kteří znají tyto procesy nejdůvěrněji; tj. lidmi uvnitř podniku.11 
 Učení se a růst 
V tomto hodnocení podniku se především zahrnuje, jak vzdělání zaměstnanců, tak  
i budování podnikové kultury, schopnost reagovat na změny a zlepšení podnikových 
procesů. 
Organizace, které jsou založené na intelektuálních hodnotách, jsou lidské zdroje 
hlavním zdrojem inovace a růstu.12 
 
  
                                                 
11 Balanced Scorecard Institute: Strategy management group [online]. Dostupné z: 
http://balancedscorecard.org/Resources/About-the-Balanced-Scorecard. 
12 Tamtéž 
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2.4 Model excelence EFQM 
 
Model excelence EFQM vychází z přístupu TQM - Total Quality Management. Při jeho 
používání je uplatňováno sebehodnocení organizace ve všech oblastech její činnosti. Toto 
sebehodnocení je členěno do devíti kritérií, podle kterých se procesy a činnosti  
v organizaci srovnávají s nejúspěšnějšími organizacemi – “Best in class“ 
(benchmarking).13 
Základem modelu excelence EFQM je osm koncepcí excelence, které jsou aplikovatelné 
ve všech ekonomických odvětvích a bez ohledu na velikost organizace:14 
 Orientace na výsledky  
Koncepce – dosahování výsledků, které uspokojí všechny zainteresované strany. 
 Zaměření na zákazníka  
Koncepce – vytváření trvale udržitelných hodnot pro zákazníka. 
 Vedení a stabilita cílů  
Koncepce – vizionářské a tvůrčí vedení na základě stálosti záměrů a cílů. 
 Řízení na základě procesů a faktů  
Koncepce – řízení organizace pomocí souboru vzájemně závislých a propojených 
systémů, procesů a faktů. 
 Zapojení zaměstnanců a jejich rozvoj  
Koncepce – maximalizování přínosu zaměstnanců prostřednictvím jejich rozvoje 
a angažovanosti. 
 Trvalé vzdělávání, inovace a zlepšování  
Koncepce – pozitivní kritizování současného stavu a provádění změny 
prostřednictvím vzdělávání s cílem vytvářet inovace. 
 Rozvoj partnerských vztahů 
Koncepce – rozvíjení a udržování partnerství, která přidávají hodnotu. 
 Sociální odpovědnost 
                                                 
13 Metodický portál [online]. Dostupné z: http://clanky.rvp.cz/clanek/c/Z/921/MODEL-EXCELENCE-
EFQM.html/. 
14 Model excelence: EFQM [online]. Dostupné z: 
http://www.citellus.cz/Akademie/Prednasky/Koncepce-rizeni-kvality-a-cestovni-ruch/7-Model-
excelence-EFQM. 
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Koncepce – překračování rámce, v němž organizace pracuje a úsilí pochopit 
očekávání svých zainteresovaných stran ve společnosti a reagování na ně. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Schéma 1: Model EFQM (Zdroj: vlastní zpracování dle 15) 
Na výše uvedeném modelu je zobrazeno 9 hlavních kritérií, avšak ty mají ještě 32 
dílčích kritérií. Pět hlavních kritérií doporučuje, jak by organizace měla být řízena, 
zbývající čtyři se soustředí na výsledky toho, co již bylo v organizaci dosaženo. Každé  
z devíti kritérií má svou definici, což jim dodává dalšího významu.  
Velikou výhodou je, že model může být uplatněn pro všechny organizace bez ohledu na 
jejich velikost nebo odvětví. Lze jej také použít i s jinými metodami, např. Balance 
Scorecard. Na druhou stranu je považován za jednoduchý model s náročnou aplikací.  
A jeho prosazování je nutné ze strany vrcholového managementu.16 
  
                                                 
15  EFQM [online]. Dostupné z: 
http://www.analyzujaproved.cz/ApRSS.aspx?rid=98672&app=Main&grp=Content&mod=ContentP
ortal&sta=ArticleDetail&pst=ArticleDetail&p1=OID_INT_247&p2=RoundPanel_BOOL_True&ac
ode=24613df0df0498057a247726047bd640. 
16 Tamtéž 
Vedení 
100 bodů 
(10 %) 
Procesy 
140 bodů 
(14 %) 
Klíčové 
výsledky 
výkonnosti 
150 bodů 
(15 %) 
Lidé 
90 bodů (9%) 
Politika a strategie 
80 bodů (8%) 
Partnerství a zdroje 
90 bodů (9%) 
Výsledky vzhledem 
k zaměstnancům 
90 bodů (9%) 
 
 
Výsledky vzhledem 
k zákazníkům 
200 bodů (20%) 
 
Výsledky vzhledem 
 ke společnosti 
60 bodů (6%) 
 
Nástroje a prostředky Výsledky 
Inovace a učení 
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2.5 Benchmarking 
 
„Jestliže poznáš slabé a silné stránky své i svého přítele nemusíš se obávat výsledků 
bitev. Poznáš-li sebe, ne však nepřítele, ke každému vítězství bude cesta dlážděna také 
porážkami. A když nepoznáš ani sebe, ani nepřítele, pak v každé bitvě podlehneš.“17 
 
Pro benchmarking může existovat více definicí. Jedna z nich definuje benchmarking 
jako proces identifikování, poznání, převzetí a přizpůsobení vynikající praxe a procesů 
jakékoliv organizace na světě, jež pomáhá zlepšovat vlastní výkonnost. 
Druhá definice je vzata z oficiálního slovníku Americké společnosti pro jakost: 
„Benchmarking je technika, v jejímž rámci organizace měří svou výkonnost v porovnání 
s organizacemi, které představují světovou špičku, poznávají, jak tyto organizace světové 
výkonnosti dosáhly, a využívají získaných informací k zlepšování své vlastní výkonnosti.“ 
Stručně řečeno benchmarking slouží, jako analytický, ale i zároveň plánovací nástroj 
pro srovnání vlastní společnosti s tím nejlepším konkurentem v odvětví.18  
Podněty, které vedou organizace k tomu, aby aplikovaly benchmarking můžeme rozdělit 
do dvou skupin. V závislosti na prostředí hovoříme o podnětech interních (vnitřní 
okolnosti) a externích (vnější okolnosti). 
 
PODNĚTY INTERNÍ PODNĚTY EXTERNÍ 
Slabé výsledky posouzení stavu vyzrálosti 
managementu 
Neustále a dynamicky se měnící požadavky 
všech zainteresovaných stran 
Potřeba změnit technologie a zvýšit 
výkonnost procesů organizace 
Trvalý rozvoj přímých a nepřímých 
konkurentů v našich segmentech trhu 
                                                 
17Sun-c‘ ( Umění války, 500 let př.n.l.)- přímá citace z NENADÁL, Jaroslav, David VYKYDAL a Petra 
HALFAROVÁ. Benchmarking: mýty a skutečnost: model efektivního učení se a zlepšování 
18 NENADÁL, Jaroslav, Petra HALFAROVÁ. Benchmarking: mýty a skutečnost: model efektivního 
učení se a zlepšování., s. 11-12. 
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Nastavené ambiciózní cíle, odvozené od 
celkové strategie a politiky organizace 
Permanentní tlaky odběratelů na snižování 
nákladů 
Potřeba poznat výkonnost přímé i nepřímé 
konkurence 
Změny v legislativě, jež nutí organizace 
k zlepšování a inovacím 
Vyjasnění směrů a oblasti dalšího 
zlepšování 
 
Zjištění týkající e zaostávání a snižující se 
výkonnosti organizace apod. 
 
Tabulka 1: Všeobecné podněty k benchmarkingu (Zdroj: 19) 
 
 Typy benchmarkingu 
 
Typy benchmarkingu můžeme znázornit následujícím schématem, které vyjadřuje  
i jednotlivé přístupy. 
 
 
 
Obrázek 1: Typy benchmarkingu (Zdroj:20) 
 
 
                                                 
19 NENADÁL, Jaroslav, David VYKYDAL a Petra HALFAROVÁ. Benchmarking: mýty a 
skutečnost: model efektivního učení se a zlepšování, s. 12. 
20 Tamtéž 
BENCHMARKING
Procesní Funkcionální Výkonový
Interní Externí 
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V závislosti na charakteru zvoleného objektu benchmarkingových zkoumání se rozlišuje: 
 Výkonový 
 Funkcionální 
 Procesní 
 
Výkonový benchmarking 
Výkonový benchmarking (neboli také indikátorový, benchmarking dle ukazatelů) je 
benchmarkingem založeným na datech. Srovnává relativní výkonnost oproti určitému 
počtu či souboru (odsouhlasených) měřítek výkonnosti, často mezi konkurenty. Ve své 
podstatě tedy řeší otázku, ČEHO dosahuje organizace (jaké výkonnosti, kolika měrných 
jednotek). Velkou výhodou tohoto typu benchmarkingu je, že podniky nemusí pro 
benchmarking hledat partnery nebo jiné zdroje informací ke srovnání. Ve srovnání  
s procesním benchmarkingem je poměrně rychlý, nenáročný na personální a finanční 
zdroje.21 
Specializuje se na relativní výkonnost pomocí vybraného souboru měřítek, mohou jimi 
být např. produktivita, náklady, parametry kvality. Výsledkem tohoto typu 
benchmarkingu je nejčastěji srovnání klíčových ukazatelů  výkonnosti22. 
 
Procesní benchmarking 
Procesní benchmarking měří individuální výkonnost procesu a jeho funkčnost. 
Měření/srovnání probíhá vesměs vůči organizacím, které jsou v provádění konkrétních 
srovnávaných procesů vůdčími (nejlepšími). Procesní benchmarking hledá tzv. „nejlepší 
praktiky“ v provádění jednotlivých procesů. Podmínkou však je, že předtím je nutné 
ověřit, zda tento proces provádí „referenční“ organizace opravdu na špičkové (eventuálně 
na světové) úrovni.23 
                                                 
21 RYČLOVÁ, M. Český benchmarkingový index: Příručka pro podniky. 
22 NENADÁL, Jaroslav, David VYKYDAL a Petra HALFAROVÁ. Benchmarking: mýty a 
skutečnost: model efektivního učení se a zlepšování., s. 12. 
23 RYČLOVÁ, M. Český benchmarkingový index: Příručka pro podniky. 
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Procesní benchmarking obvykle vyžaduje návštěvy partnerů na místě, řádnou přípravu 
a určitá pravidla. Je-li pak jednou nejlepší praxe identifikována a organizace provádějící 
benchmarking jí porozumí, pak ji lze adaptovat event. zlepšit pro aplikaci v jiné 
organizaci. Obecně je procesní benchmarking spíše využíván většími organizacemi. 
Mezi srovnávané procesy můžeme zařadit např. interní audity, fakturace, přístupy  
k navrhování projektů, projektování a navrhování procesů, způsoby a formy interní 
komunikace a další. 
 
Funkcionální benchmarking 
 U funkcionálního benchmarkingu se srovnává několik nebo i jedna funkce určitých 
organizací a je využíván zejména ve službách a neziskovém sektoru.24 
 
Podle toho, kde je benchmarking uskutečňován, rozlišujeme dva základní typy.  
V rámci vlastní organizace se provádí vnitřní (interní) benchmarking. Jeho hlavní 
výhodou je rychlý přístup k údajům a informacím a často vede k zásadnímu a rychlému 
zlepšení výsledků. V rámci externího (vnějšího, konkurenčního) benchmarkingu dochází 
k porovnávání s konkurencí. Jeho hlavním rysem je vysoký stupeň srovnatelnosti mezi 
příslušnými organizacemi a jejich funkcemi. 
 
Interní benchmarking 25 
Interní benchmarking je srovnávání podobných činností nebo funkcí jednotek v rámci 
podniku nebo v asociovaných podnicích, za účelem zjištění nejlepší praxe. Za hlavní výhodu 
interního benchmarkingu považujeme otevření vnitropodnikových komunikačních kanálů  
a odstranění hranic brzdících trvalému úsilí o kontinuální zlepšování. K tomu je potřebné 
překonat blokování výměry zkušeností a podrobností procesu, které mohlo vzniknout 
                                                 
24 NENADÁL, Jaroslav, David VYKYDAL a Petra HALFAROVÁ. Benchmarking: mýty a 
skutečnost: model efektivního učení se a zlepšování., s. 121. 
25 Tamtéž 
25 
 
důsledkem decentralizace podniku a z toho pramenící konkurence při dělbě omezených 
zdrojů. Další výhodou je poměrně rychlá realizace. 
Realizace interního benchmarkingu je vhodná pro důkladnou přípravu benchmarkingu 
externího. 
 
Externí konkurenční benchmarking26 
Externí benchmarking umožňuje srovnání činností v klíčových oblastech na základě 
informací získaných od přímých konkurentů. Externí konkurenčně orientované 
benchmarkingové studie jsou obvykle uskutečňovány neutrálními organizacemi. Tím jsou 
vybrány konkurenčně relevantní informace, které mohou být publikovány jako případová 
studie. Konkurenční benchmarking vysoce převyšuje interní benchmarking, přesto velmi 
rychle naráží na omezení, protože se lze jeho prostřednictvím maximálně konkurenci 
vyrovnat. Konkurence se v mezičase dále rozvíjí a chrání si základní informace, které jí 
zajišťují pozici na trhu. Pro úspěšný konkurenčně orientovaný benchmarking je zvláště 
rozhodující přístup k primárním informacím o nových postupech. 
Riziko tohoto typu benchmarkingu spočívá v zaměření na konkurenční faktory místo na 
vyhledávání špičkové výkonnosti. 
 
  
                                                 
26 NENADÁL, Jaroslav, David VYKYDAL a Petra HALFAROVÁ. Benchmarking: mýty a 
skutečnost: model efektivního učení se a zlepšování., s. 121. 
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 Metody benchmarkingu27 
Benchmarking neřadíme mezi normované metody, které by měly přesně předem 
stanovené postupy. Počet jednotlivých fází a kroků může být velmi proměnlivý, záleží, 
kolik si jich organizace zvolí. 
Za stěžejní modely benchmarkingových aktiv považujeme tři různé modely 
doporučované organizacemi, které jsou v tomto směru progresivní. Jedná se o postupy 
firmy Xerox Corp., Americké centrum pro produktivitu a jakost (APQC) a Evropská 
nadace pro management jakosti (EFQM). 
V jednotlivých model zjistíme, že přestože jsou různorodé, mají mnoho dílčích aktivit 
společných. 
Model firmy Xerox 
Model firmy Xerox definuje 4 základní fáze: plánování, analýza, integrace, realizace. 
Celkově je však rozdělen do deseti kroků, ty jsou zobrazeny v následujícím obrázku. 
 
Obrázek 2: Základní etapy benchmarkingu podle firmy Xerox (Zdroj: 28) 
                                                 
27 SOLAŘ, Jan a Vojtěch BARTOŠ. Rozbor výkonnosti firmy: studijní text pro kombinovanou formu 
studia., str. 19-33. 
28 Tamtéž 
27 
 
1. Fáze plánování  První čtyři kroky v celém procesu vycházejí z řad vrcholového 
vedení. To mimo jiné definuje benchmarkingový tým, který obvykle vybere 
minimálně jeden partnerský subjekt. Na základě charakteru projektu navrhne 
optimální sběr dat, tak aby byli patrné rozdíly ve sledovaných ukazatelích. 
2. Analytická fáze Tato fáze se zabývá již zpracováním sesbíraných dat, tak aby 
bylo patrné, na co se má organizace zaměřit v rámci budoucího zlepšování. Tyto 
informace jsou předány vrcholovému vedení. 
3. Integrační fáze Vrcholové vedení v rámci integrace projedná zjištění, tak aby 
mohlo být objektivně rozhodnuto o definitních cílech ve prospěch vlastního 
zlepšování. 
4. Realizační fáze Jedná se o poslední fázi, která již konkrétně realizuje výsledek 
celého procesu. Posledním krokem je rekalibrace úrovně výkonnosti, chápeme 
tím situaci, kdy v organizaci jsou použity nestandartní nástroje k odhalování 
dalších příležitostí ke zlepšování. 
 
 
Model benchmarkingu APQC29 
Model APQC je v podstatě základní rámec toho, co by nemělo v žádném případě být 
vynecháno v konkrétním benchmarkingovém projektu. Tento rámec je tvořen čtyřmi 
kvadranty. 
Na tvorbě tohoto základního rámce, tak aby byly sjednoceny velmi variantní přístupy 
k realizaci benchmarkingu, se podíleli specialisté ze společností Boeing Corp., Digital 
Equipment Corp., Motorola, Inc., a ovšem i Xerox Corp., vše bylo zastíněno APQC. 
                                                 
29 SOLAŘ, Jan a Vojtěch BARTOŠ. Rozbor výkonnosti firmy: studijní text pro kombinovanou formu 
studia. 
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Obrázek 3: Základní rámec podle metodiky APQC (Zdroj: 30) 
Tyto čtyři položené otázky jsou absolutním základem při každé benchmarkingový 
aktivitě. 
1. Co se bude porovnávat? 
 Určení kritický faktorů úspěšnosti organizace. 
 Jmenování týmu benchmarkingu a jeho vedoucího. 
 Výběr aktuální oblasti, resp. procesu, který má být podroben 
benchmarkingu. 
 Analýza, zda změny iniciované benchmarkingem budou vnímány jako 
pozitivní všemi zúčastněnými stranami. 
2. Jak to děláme my? 
 Podrobný popis oblasti, která má být benchmarkingem zkoumána. 
 Výběr vhodných ukazatelů k porovnávání a měření. 
3. Kdo je v tom nejlepší? 
 Výběr organizace, která daný proces vykonává lépe než naše společnost. 
                                                 
30 SOLAŘ, Jan a Vojtěch BARTOŠ. Rozbor výkonnosti firmy: studijní text pro kombinovanou formu 
studia. 
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 Nalezení nejlepší organizace, která má ze všech nejlépe zvládnutý 
porovnávaný proces. 
 Nalezení nejlepší práce uvnitř naší organizace. 
4. Jak to dělají oni? 
 Popis porovnávaného procesu vybrané organizace. 
 Identifikování cílových hodnot jejich výkonnosti. 
 Zkoumání toho, jak přistupují k měření výkonnosti procesů a zda jsou 
schopni výsledky tohoto měření pravdivě ověřit. 
 Zkoumání toho, co všechno umožňuje dosahování jejich lepší výkonnosti. 
Model benchmarkingu EFQM31 
V tomto modelu je celé spektrum aktivit rozděleno do čtyř základních částí: plánuj, 
shromažďuj, analyzuj a adaptuj. 
Plánovací fáze: Benchmarkingový tým určí rozsah a náplň konkrétní benchmarkingové 
studie, identifikují se potencionální partneři pro porovnávání. Označováni, jako mentoři. 
S těmito partnery je navázán kontakt a rovněž jsou naplánovány všechny zdroje, které 
jsou zapotřebí k vlastní realizaci projektu. Tento model počítá i s tím, že 
benchmarkingový tým může být tvořen zástupci více organizací.  
Shromažďovací fáze: Zaměření na sběr dat, která mají pomoci určit přístupy a metody 
dalšího zlepšování. Typická je tvorba dotazníků jako základní nástroj pro sběr dat. Jako 
samozřejmé je považováno potvrzení o správnosti sesbíraných dat mezi partnerskými 
organizacemi.  
Analytická fáze: Podstatou této fáze je práce s daty. Cílem je kvalifikování a odhalení 
rozdílů ve výkonnosti všech zainteresovaných organizací do projektu. Výstupem je určení 
oblastí, které by měl být objektem ke zlepšování. 
Fáze adaptace: Odpovídá tvorbě plánů, které stanoví postupy a cíle ke zlepšení, její 
realizaci, posouzení zlepšení. Aneb začlenění navrhovaného zlepšení do standartních 
podmínek a procesů v určité organizaci.  
                                                 
31 SOLAŘ, Jan a Vojtěch BARTOŠ. Rozbor výkonnosti firmy: studijní text pro kombinovanou formu 
studia. 
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 Různé metodiky benchmarkingu32 
 
V praxi, benchmarkingové studie mohou přilnout blíže k jedné z následujících metodik 
nebo také může vyplynout i jejich kombinovaný mix. Následující názvy metod souvisí 
s jejich definicí a svědčí o jejich povaze a rozlišování mezi nimi je náhodné. 
Můžeme rozlišovat následující metodiky: 
1. Public Domain benchmarking 
Sběr dat probíhá na úrovni veřejně dostupných zdrojů např. časopisy a noviny. Tyto 
informace se následně analyzují a jsou vyhodnoceny ve finální zprávě. 
Použité metriky se považují za tzv.“output“ (výstupní) metriky, to jsou ty, které měří 
produkt na základě zkušeností zákazníků. Tento typ lze využít např. při srovnání 
mobilních operátorů, kdy metriky zahrnují různé tarify, pokrytí sítě atd., aneb to, co je 
pro zákazníka podstatné. Avšak metriky, které jsou důležité pro chod podnikání, jako je 
spokojenost zaměstnanců, distribuce, výroba a fakturace, nemohou být srovnávány. 
Pravděpodobně nejběžnější a viditelný příklad tohoto typu benchmarkingu může být 
viděn v hobby a spotřebitelských časopisech. 
2. One-to-one benchmarking 
Jedná se o jednu z nejběžnějších forem benchmarkingu popisovanou v odborné 
literatuře. Podstatou je, že se benchmarkingový partneři navzájem navštíví. Tato metoda 
je považována za „původní“ metodu vynalezenou firmou Xerox v 70. – 80. letech (viz. 
Kapitola 5.2.1.) 
Koncept této metody se považuje za přímočarý a zahrnuje následující kroky: 
1. Najít organizaci, která je nejlepší nebo ta která je nejlepší v oblastech, které 
chceme zlepšit. 
2. Navštívit je s cílem vypátrat jejich úroveň výkonnosti a naučit se, jak dosáhli 
těchto cílů. 
                                                 
32 STAPENHURST, Tim. The benchmarking book: The Benchmarking Book: A How-to-Guide to Best 
Practice for Managers and Practitioners[online]. 
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3. Nastudovat jejich praktiky, přepracovat je tam, kde je nezbytné a zlepšit je, tam 
kde je to možné.  
4. Nakonec si přivlastnit tyto nové praktiky ve vaší společnosti. 
 3. Review benchmarking 
Tato metoda je typicky vykonávána týmem lidí, kteří navštíví každého účastníka 
projektu. Identifikují slabé a silné stránky, nejlepší techniky a podají doporučení, jak 
nejlépe zlepšit jejich aktivity.  
 4. Database benchmarking 
Metodika, kdy jednotlivá data účastníků jsou srovnávána s databází výkonnosti 
ostatních podniků. Aplikace této metodiky je nejčastěji v situacích, kdy „benchmarker“ 
je většinou nezávislý konzultant a vypracuje databázi výkonnosti více organizací 
v průběhu delšího časového období. Jakmile se každý účastník připojí ke studii, tak jsou 
jejich data zařazena do databáze a mohou být tak srovnány s ostatními účastníky 
v databázi. 
5. Trial benchmarking 
Tento typ může být považován za velmi podobný public domain benchmarkingu, avšak 
hlavní rozdíl spočívá v tom, že organizace vykonávají benchmarking samostatně. A to 
cestou zkoušení a testování produktů/ služeb jiných organizací a srovnávají je vůči jejich 
vlastním produktům a službám. Například letecké společnosti využívají tohoto způsobu 
a vyhodnocují výkon, který je zajímá, tj. kvalita jídla, vstřícnost letušek/stewardů apod. 
6. Survey benchmarking 
Většinou je vykonáváno nezávislou organizací, která zkoumá pohled zákazníka na 
relativně silné a slabé stránky podniku ve srovnání s konkurencí. V dnešním světě je 
pohled zákazníka velmi důležitý, ne-li nejdůležitější na co by se měl dodavatel zaměřit. 
Typickým příkladem mohou být hotely, které hojně využívají emaily hostů k zasílání 
dotazníků a zjišťují tak jejich názor ve srovnání s konkurencí. 
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7. Business Excellence Models benchmarking 
Nezávislý expert hodnotní aspekty společnosti v návaznosti na Business Excellence 
Model. Stanovuje mechanismy na srovnání výkonnosti jakékoliv organizace, tím že je 
boduje a porovnává se standardem. Více o této metodě víme již z kapitoly 5.2.3. 
 
 Proces benchmarkingu a jeho etapy33 
 
Z metodického hlediska členíme proces benchmarkingu na pět základních etap, jejichž 
činnosti jsou mezi sebou propojeny. 
 
Obrázek 4: Základní etapy benchmarkingu (Zdroj:34) 
 
I. Etapa – Rozhodnutí, co bude předmětem benchmarkingu 
Na první etapu můžeme mít dvě hlediska zkoumání, buďto interní (výkonnost) nebo 
externí (očekávání zákazníků). Podle tohoto rozhodnutí nám navazují možnosti, jak 
postupovat v dalších krocích. Pokud je zapotřebí dosáhnout výsledků rychle, přestože 
nebudou plně komplexní, je nutné začít srovnáváním výrobků, ekonomiky a financí atd. 
Určení hlavních výkonnostních faktorů a ukazatelů pro jejich měření je nezbytné. 
II. Etapa – Výběr vhodných partnerů pro benchmarking 
Strategickým krokem je vybrat partnery pro benchmarking takové, jaké my uznáváme 
za světovou špičku ve zkoumaných oblastech, popřípadě přímé konkurenty.  
                                                 
33 SOLAŘ, Jan a Vojtěch BARTOŠ. Rozbor výkonnosti firmy: studijní text pro kombinovanou formu 
studia. 
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  Interní b. – srovnání vnitřních organizačních jednotek 
  Externí b. – srovnání firmy s konkurencí 
  Funkční b. – srovnání určité oblasti se stejnou oblastí u jiné firmy, která 
přestože není konkurenční, tak je považována za špičku. 
Za hlavní problém se považuje navázání „ otevřeného“ vztahu s konkurencí. 
 
III. Etapa – Sběr informací 
Aby byla naplněna efektivnost práce s informacemi, je důležité zavčas aplikovat 
marketingový informační systém. Díky němu je umožněno jednoznačné zařazení a rychlé 
vyhledávání všech potřebných informací nejen pro benchmarking. 
Základní pravidlo při sběru informací je: 
1. nikdy nezjišťovat údaje, které nejsme sami ochotni prozradit. 
Vždy je nutné začít u vlastní firmy, pochopit faktory výkonnosti a jejího měření. 
Sběr informací může probíhat buďto za pomocí následujících metod: 
- Dotazníkové šetření 
- Interview s partnery 
- Informace z dostupných cizích zdrojů. 
IV. Etapa – Analýza zjištěných informací, jejich rozbor, vyhodnocení výsledků a 
návrhy na zlepšení 
Ve čtvrté etapě se můžeme řídit 6 samostatnými kroky: 
1) Třídění a organizace informací- efektivně roztřídit informace o zkoumaných oblastech 
2) Kvalitativní kontrola informací- hledání významných odchylek, případné provedení 
oprav, aby byla zajištěna věrohodnost výsledků 
3) Zahrnutí vlivu nesrovnatelných faktorů- jedná se o takové faktory, které mají tendenci 
dělat zkoumání neobjektivní. Např. rozdíly v nájmech, mzdách apod. Je třeba tak upravit 
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výkonnostní faktory o jejich vliv, je proto zapotřebí hluboká znalost nejenom vnějších ale 
také vnitřních faktorů zkoumané firmy.  
4) Zajištění výkonnostních rozdílů a jejich příčin- kvantifikovat rozdíly výkonnostních 
ukazatelů pro jednotlivé oblasti a procesy. Dále navázat analýzou hlavních faktorů 
výkonnosti a definovat příčiny proč se výkonnosti liší. 
5) Zpracování závěrečné zprávy- Po provedení jednotlivých kroků se sepíše závěrečná 
zpráva. Zmíněny by měly být tyto hlavní body: časový a věcný průběh projektu, 
provedená analýza a definice zjištěných rozdílů a vybrat oblast/oblasti, které by měly být 
zpracovány realizačním projektem. 
6) Vypracování analýzy- než bude rozhodnuto o realizační fázi je potřeba si položit 
otázku, jestli je pro podnik efektivnější v rámci rozvíjení výkonnosti investovat peníze do 
výroby nebo je výhodnější zakoupit některé díly nebo služby. A dále se zaměřit na jiné 
oblasti, kde je pravděpodobnější, že se nám vytvoří další hodnoty pro podnik. 
V. Etapa – Aplikace změn v praxi 
Zpráva, která byla vytvořena v předchozím kroku, slouží jako podklad pro definování 
strategie na další období. Pokud tedy byla uznána vrcholovým vedením za efektivní. Další 
realizace by měla být pod kontrolou benchmarkingového týmu, který celou studii vedl. 
 
 Benchlearning35 
Benchlearning je metodou velmi podobnou benchmarkingu. Avšak na rozdíl od 
klasického benchmarkingu není nezbytné hledat vždy srovnatelné a jasné ukazatele pro 
srovnání. Ale jak již z názvu vyplývá, jedná se více o proces učení se od druhých než 
jejích porovnávání.  
Cílem benchlearningu je naučit se od ostatních partnerů v tomto projektu vše, co 
zvládají lépe než my, hledat inspiraci a také se vyhnout například chybám, které jiní již 
učinili.  
                                                 
35 Ministerstvo vnitra České republiky [online]. Dostupné z: http://www.mvcr.cz/soubor/bm-vs-dil-7-
pdf.aspx. 
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 Etické zásady benchmarkingu36 
 
Kodex vedení benchmarkingu, jedná se směrnici, která definuje základní morální, etický 
a právní základ benchmarkingu. Podepisují jej všechny organizace, které se do 
benchmarkingových projektů pouštějí. 
Tento kodex má na svědomí Americké středisko pro jakost a produktivitu, jehož výbor 
pro benchmarking tento kodex vypracoval. 
Devět základních principů kodexu: 
1. Legálnost 
Všechny činnosti benchmarkingu musí ctít právní stav. Nesmí se odhalovat žádná 
obchodní tajemství ani informace důvěrného charakteru. 
„Co je choulostivé pro nás, je choulostivé i pro partnera.“ 
Pokud existují pochybnosti o legálnosti některých aktivit, nedoporučuje se, aby 
byly vykonány. 
 
2. Vzájemná výměna 
U obou zainteresovaných stran musí existovat ochota k vzájemné výměně 
informací podobného charakteru i stupně podrobnosti. 
 
3. Důvěryhodnost 
Všichni zúčastnění partneři musí považovat sdělované informace za důvěryhodné 
a jejich šíření mimo partnerské organizace je neakceptovatelné bez svolení  
a souhlasu těch, kterých se to týká. 
 
4. Využití 
Získané informace nesmí být využity k obchodním, resp. marketingovým účelům. 
Informace získané benchmarkingem slouží k účelům při rozhodování o zlepšení 
výrobků a procesů v rámci zainteresovaných subjektů. 
 
                                                 
36 J., NENADÁL. Měření v systémech managementu jakosti., s. 144-145. 
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5. Kontakt první strany 
Jiné benchmarkingové aktivity a kontakty s dalšími partnery v rámci konkrétního 
benchmarkingového projektu musí být vedeny pouze prostřednictvím partnera, 
kterého jsme kontaktovali jako prvního. Určité odpovědnosti a pravomoci musí 
být jiným partnerům určeny jen na základě vzájemné dohody mezi prvními dvěma 
partnery. 
 
6. Kontakt třetí strany 
Žádné názvy organizací nesmějí být nikde uveřejňovány bez předchozího 
souhlasu organizace, která námi byla oslovena k benchmarkingovému projektu. 
 
7. Příprava 
Účinné a efektivní vedení vlastního benchmarkingu je výsledkem patřičného 
plánování a připravování. S dostatečným předstihem by měly být poskytnuty 
partnerům všechny připravené materiály, např. seznam otázek, podrobný plán  
a program benchmarkingu, časový harmonogram apod. 
 
8. Dokončení 
Bechmarkingová studie musí být uzavřena k plné spokojenosti všech účastníků 
v čase a způsobem, který byl všemi odsouhlasen. 
 
9. Porozumění 
Vzájemná výměna informací by měla být vedena pouze se svolením všech. 
Jednání všech stran by mělo probíhat s dávkou respektu a porozumění. 
 Český benchmarkingový index- Czech Invest 37 
 
ČBI je diagnostický nástroj, který českým podnikům napomůže při stanovení budoucích 
cílů a strategií. To by mělo ve svém důsledku vést jednak k rozvoji podnikání, 
inovativnosti a především ke zvyšování konkurenceschopnosti českých podniků. 
                                                 
37 RYČLOVÁ, M. Český benchmarkingový index: Příručka pro podniky. 
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Tento index je vytvářen především s cílem napomáhat kontinuálnímu zvyšování 
konkurenceschopnosti malých a středních podniků v České republice. Rychlá  
a transparentní analýza silných a slabých stránek v určitém podniku je umožněna právě 
díky tomuto nástroji. 
Index je založen na metodice indikátorového benchmarkingu, to znamená porovnání 
číselných údajů. Základem je dotazník sběru dat, který obsahuje více než 70 ukazatelů 
z několika různých oblastí podnikání. Přičemž vygenerovaná výsledná zpráva obsahuje 
informace o tom, na jaké úrovni se podnik nachází ve zjišťovaných ukazatelích při 
srovnání s danou skupinou. 
ČBI přináší MSP řadu výhod, jmenovitě: 
 lepší identifikace současné pozice podniku na trhu 
 aktuální a objektivní informace o silných a slabých stránkách podniku  
 dobrý test podnikové strategie  
 eliminace či vyřazení zbytečných činností, orientace na priority 
 při opakovaném srovnávání trvalé dosahovaní lepších výsledků  
 podpora inovačního chování  
 upozornění na měnící se potřeby zákazníků 
 včasné varování, pokud podnik zaostává   
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3 ANALÝZA STÁVÁJÍCÍ SITUACE SPOLEČNOSTI 
 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
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4 BENCHMARKING VYBRANÝCH SPOLEČNOSTÍ 
 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
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5 ZÁVĚREČNÉ SHRNUTÍ A DOPORUČENÍ  
 
Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
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Utajeno dle přání dotčeného subjektu. 
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